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Eine empirische Analyse in der Biotechnologie 
 
Zusammenfassung 
Vor dem Hintergrund der hohen Bedeutung von Forschungs- und Entwicklungskooperationen 
in der Biotechnologie analysieren die Autoren mit Hilfe einer empirischen Analyse die 
wesentlichen Einflussfaktoren auf das Management von zwischenbetrieblichen 
Entwicklungsprojekten. Basierend auf theoretischen Ansätzen und empirischen Studien 
werden geeignete Einflussfaktoren identifiziert und deren kausale Zusammenhänge in Form 
von Hypothesen formuliert, die anschließend kausalanalytisch überprüft werden. Die 
empirischen Befunde belegen, dass insbesondere die Kooperationserfahrung und die 
Planungsintensität einen positiven Einfluss auf die Effizienz der Kooperation haben. Entgegen 
der allgemeinen Auffassung in der Kooperationsforschung konnte hingegen kein direkter 
positiver Zusammenhang zwischen der Intensität der Zusammenarbeit und der Effizienz 
gefunden werden. Die Befunde der Studie zeigen vielmehr, dass aufgrund der höheren 
organisatorischen Komplexität bei einer intensiven Zusammenarbeit gleichzeitig eine 
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Einflussfaktoren auf das Management von Forschungs- und 
Entwicklungskooperationen 
Eine empirische Analyse in der Biotechnologie 
 
I Einführung 
Um den wachsenden Anforderungen an eine kosten- und zeiteffiziente Forschung und 
Entwicklung (FuE) gerecht zu werden, sehen sich Unternehmen zunehmend gezwungen, mit 
anderen Unternehmen zu kooperieren.
1 Eine Branche in der FuE-Kooperationen einen 
besonders hohen Stellenwert besitzen, ist die Biotechnologie.
2 Zahlreiche Biotechnologie-
Unternehmen suchen die Zusammenarbeit insbesondere mit großen Pharma-Unternehmen, 
um mit Hilfe komplementärer Kompetenzen des jeweiligen Kooperationspartners 
Synergieeffekte in der Wertschöpfung zu erzielen und die mit F&E-Projekten meist 
verbundenen hohen Risiken und Kosten zu teilen bzw. für beide Partner zu reduzieren. 
Trotz der erkannten hohen Bedeutung solcher FuE-Kooperationen scheitern diese oft in der 
Praxis und empirische Untersuchungen belegen die hohen Misserfolgsraten.
3 Daher besteht 
sowohl auf Seiten der Unternehmenspraxis wie auch der Kooperationsforschung ein großer 
Bedarf an gesicherten Erkenntnissen der erfolgreichen Zusammenarbeit in F&E-Projekten auf 
der Grundlage  empirischer Forschung und hieraus ableitbaren Gestaltungsempfehlungen. 
Neben Studien über die grundsätzliche Entscheidung für Eigen- oder Fremdentwicklung 
(Make-or-Buy)
4 hat sich die umfangreiche Literatur zur Kooperationsforschung bisher primär 
mit der Identifizierung kritischer Erfolgsfaktoren angenommen.
5 Diese Erfolgsfaktorenstudien 
betrachten jedoch meist nur einzelne Einflussfaktoren auf das Management von kooperativen 
Projekten isoliert voneinander und vernachlässigen den Einfluss kausaler Beziehungen 
zwischen diesen sowie die Bedeutung von Kontextfaktoren. Das zentrale Ziel dieses Beitrags 
ist daher, unter Anwendung des kausalanalytischen Ansatzes den Einfluss wesentlicher 
Faktoren auf das Management von FuE-Kooperationsprojekten umfassend empirisch zu 
überprüfen. Hierauf basierend sollen erste Handlungsempfehlungen abgeleitet werden.  
Ausgehend von bestehenden konzeptionellen und empirischen Arbeiten wird hierzu ein 
Hypothesensystem für das Management von FuE-Kooperationen aufgestellt, das im Rahmen 
einer großzahligen empirischen Untersuchung in der Biotechnologie-Branche getestet wird.  
                                                 
1  Vgl. u.a. Brockhoff et al. (1991), S. 219ff.; Hagedoorn (1993), S. 371ff.; Rotering (1990). 
2Vgl. u.a. Buse (2000); Forrest/Martin (1992), S. 41ff.; Pisano (1990), S. 153ff.; Powell et al. (1996), S. 116ff.; 
Shan (1990); Tapon/Thong (1999), S. 219ff. 
3 Vgl. Fontanari (1996), S. 28 und die dort angegebene Literatur; Raffée/Eisele (1994), S. 17ff. 
4 Vgl. u.a. Axelrod (1984); Dowling/Lechner (1998); Rüdiger (1998), S. 25ff. und die dort angegebene Literatur. 
5 Vgl. stellvertretend für viele: Kropeit (1998); Saad (1998); Teichert (1994). 
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Die Struktur des vorliegenden Beitrags ist dabei wie folgt gegliedert: Zunächst wird eine 
Bestandsaufnahme der einschlägigen Literatur wiedergegeben, um die wesentlichen 
Einflussfaktoren zu identifizieren (Abschnitt II). Basierend auf den kausalen 
Zusammenhängen der Faktoren erfolgt im Abschnitt III die Ableitung der 
Untersuchungshypothesen, die als Grundlage für das empirisch zu testende Kausalmodell 
dienen. Nach der Beschreibung der methodischen Vorgehensweise im Abschnitt IV werden 
die Ergebnisse der Hypothesenprüfung dargelegt. Der Artikel schließt mit eienr Reihe von 
Implikationen für die Forschung und Praxis. 
 
II Stand der Forschung und Identifizierung wesentlicher Einflussfaktoren 
In der Forschung zu Unternehmenskooperationen werden zahlreiche Einflussfaktoren auf das 
Management von zwischenbetrieblichen Projekten diskutiert.
6 Ein erstes Ziel der 
vorliegenden Untersuchung ist, diese relativ große Anzahl möglicher Einflussfaktoren 
zunächst auf ein handhabbares Maß relevanter Faktoren einzugrenzen. In der vorliegenden 
Untersuchung erfolgt diese Eingrenzung vor dem Hintergrund des gewählten 
Untersuchungsobjektes, d.h., die Einflussfaktoren müssen dahingehend überprüft werden, 
inwieweit diese eine hohe Relevanz für die Biotechnologie-Branche besitzen.  
Einflussfaktoren auf das Management von Kooperationsprojekten lassen sich grundsätzlich in 
Kontext- und Gestaltungsfaktoren sowie einer Erfolgsdimension einteilen. Einzelne 
Wirkungsbeziehungen wurden bereits im Rahmen von empirischen Studien in der 
Kooperationsforschung nachgewiesen, wie die Literaturübersicht in Tabelle 1 zeigt. 
Aus dieser Studienübersicht ist insgesamt festzustellen, dass in der Kooperationsforschung die 
Bestimmung des Einflusses von Faktoren auf den Kooperationserfolg überwiegen. Die 
Untersuchung der Wirkungszusammenhänge von Kontextfaktoren auf die Gestaltung und den 
Erfolg von Kooperationsprojekten wird aber von diesen Studien weitgehend vernachlässigt.
7  
Daher soll mit Hilfe eines Kausalmodells hier ein umfassender Ansatz verfolgt werden, der 
den Einfluss von Kontextfaktoren auf die Ausgestaltung des Kooperationsprojektes 
mitberücksichtigt und die komplexen Ursache-Wirkungszusammenhänge in einem Modell 
vereint. 
                                                 
6 Vgl. Tabelle 1. 
7 Vgl. u.a. Harrigan (1986). 
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Bei der Betrachtung von möglichen Kontextfaktoren wird in der Kooperationsforschung 
insbesondere der Einfluss der Unternehmensgröße betont. Dabei begrenzt sich diese 
Diskussion allerdings nur auf die Vorteilhaftigkeit von Entwicklungsprojekten zwischen 
Partnern unterschiedlicher Unternehmensgröße. Inwieweit das Größenverhältnis einen 
Einfluss auf die Effizienz der Kooperation hat, wurde bisher vernachlässigt. Die Relevanz 
dieses Faktors ist aber insbesondere in der Biotechnologie gegeben, da gerade hier FuE-
Kooperationen zwischen Partnern unterschiedlicher Unternehmensgröße häufig zu 
beobachten sind. Neben Unterschieden in der Unternehmensgröße stellen 
Nationalitätsunterschiede der Partnerunternehmen ein weiteres charakteristisches Merkmal 
von FuE-Kooperationen dar. Die Biotechnologie-Branche zeichnet sich durch einen hohen 
Internationalisierungsgrad aus und Projekte zwischen Unternehmen aus unterschiedlichen 
Ländern sind häufig zu beobachten. In Untersuchungen über Kooperationen gibt es weiterhin 
Hinweise, dass auch die miteinander gewonnene Erfahrung bei einer vorhergehenden 
Zusammenarbeit einen Einfluss auf das Management und letztlich auf den Erfolg von 
Kooperationsprojekten hat.  
Auf Grund der besonderen Branchenrelevanz sollen daher die Einflüsse der Faktoren 
Unternehmensgrößenunterschiede, Nationalitätsunterschiede sowie die vorherige 
Kooperationserfahrung auf das Management von FuE-Kooperationen einer empirischen 
Überprüfung unterzogen werden. 
Als eine zweite Gruppe von Einflussfaktoren werden Variablen in der Forschung diskutiert, 
auf die die beteiligten Unternehmen unmittelbar einen direkten Einfluss haben. Aus der 
Vielzahl dieser sog. Gestaltungsfaktoren stellen die Ausgestaltung der Aufbau- bzw. 
Ablauforganisation die beiden wesentlichen Faktoren bei FuE-Kooperationen dar. Bei der 
Planung der Aufbauorganisation geht es primär darum, die geeignete Kooperationsform für 
die zwischenbetriebliche Zusammenarbeit zu finden. In der Literatur zum 
Kooperationsmanagement hat sich bisher allerdings keine gängige Systematisierung von 
Kooperationsformen durchgesetzt.
8 Die unterschiedlichen Kooperationsformen sollen deshalb 
in dieser Untersuchung vielmehr durch ein Kontinuum an Kooperationsintensitäten 
beschrieben werden. Hierunter wird die Intensität der Interdependenzen von Aufgaben, 
Personen, Sachmitteln und Informationen zwischen den Kooperationspartnern verstanden. 
Die Bedeutung des Einflusses der Kooperationsintensität für das Management von 
unternehmensübergreifenden Projekten konnte bereits in zahlreichen Studien belegt werden.
9 
In der Biotechnologie-Branche kann ein ganzes Spektrum von Kooperationen 
                                                 
8 Vgl. stellvertretend für viele: Chiesa/Manzini (1998), S. 199ff.; Hagedoorn (1990), S. 17ff. 
9 Vgl. stellvertretend für viele: Porter/Fuller (1986), S. 315ff. 
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unterschiedlicher Intensitäten beobachtet werden, die von einer losen Zusammenarbeit mit 
Ergebnisaustausch bis hin zur Etablierung eines Gemeinschaftsunternehmens (Joint-Ventures) 
reichen. 
Neben der Aufbauorganisation stellt die Ablauforganisation einen wesentlichen Teil innerhalb 
der Planungsphase einer Kooperation dar. Hierbei ist es erforderlich, dass die beteiligten 
Partner die wesentlichen Aufgaben und Verantwortlichkeiten innerhalb des 
zwischenbetrieblichen Projektes miteinander planen. Aufgrund der Bedeutung der Planung in 
diesem Kontext soll geschlussfolgert werden, dass die Planungsintensität ein weiterer, 
wesentlicher Einflussfaktor auf das Management von Kooperationsprojekten in der 
Biotechnologie darstellt. 
Hinsichtlich der Erfolgsdimensionen wird zwischen Effizienz und Effektivität des 
Managements bei FuE-Kooperationen unterschieden. Unter Effizienz wird die Einhaltung 
bzw. Unterschreitung des zu Beginn der Kooperation festgelegten Zeit-, Kosten- und 
Ressourcenrahmens verstanden. Mit Effektivität ist die Erreichung der von den beteiligten 
Unternehmen vorab gemeinsam definierten Ziele  gemeint.. 
An dieser Stelle weisen wir darauf hin, dass die Auswahl der Kontext- und 
Gestaltungsvariablen keinen Anspruch auf Vollständigkeit erheben kann, sondern vielmehr 
vor dem Hintergrund des gewählten branchenspezifischen Fokus als geeignet erscheint.  
 
III Ableitung der Untersuchungshypothesen 
Das Ziel der folgenden Ausführungen ist es, die Ursache-Wirkungszusammenhänge zwischen 
den Kontext- und Gestaltungsvariablen bzw. der Effizienz und Effektivität in Form von 
Hypothesen herauszuarbeiten. 
 
3.1 Zusammenhang zwischen Kooperationserfahrung und -intensität 
Neben der für FuE-Projekte typischen, inhärenten Unsicherheit bezüglich der technischen und 
marktlichen Zielerreichung kommt bei zwischenbetrieblichen Projekten noch die Unsicherheit 
bezüglich der Fähigkeiten (technologische Kompetenzen) sowie dem Verhalten des 
jeweiligen Partnerunternehmens hinzu. 
Die Unsicherheit hinsichtlich der technologischen Kompetenzen kann dazu führen, dass zu 
Beginn einer Kooperation zunächst losere Formen der Zusammenarbeit vereinbart werden, 
um sich zunächst ein genaueres Bild über das Leistungspotential des Partners zu verschaffen. 
Die Kenntnisse über die technologische Know-how-Position werden durch positive 
Erfahrungen mit diesem Unternehmen aus der Vergangenheit vereinfacht. Hierdurch kann die 
Unsicherheit bereits reduziert werden. Es kann daher vermutet werden, dass durch derartige 
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Kenntnisse grundsätzlich auch die Bereitschaft steigt, intensivere Formen der 
zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit einzugehen. 
Neben der Unsicherheit über das Leistungspotential des Kooperationspartners herrscht vor 
Beginn einer Kooperation insbesondere mit einem neuen Partner eine hohe Unsicherheit 
hinsichtlich des Verhaltens dieses Partners während und nach der Zusammenarbeit vor. Diese 
Unsicherheit über unterschiedliche Verhaltensweisen führt dazu, dass Unternehmen im 
Zusammenhang mit neuen Partnern zunächst keine enge und intensive, d.h. mit hohem 
finanziellen, personellen und zeitlichen Aufwand verbundene Kooperation bevorzugen, 
sondern zunächst einmal losere Formen der Zusammenarbeit wählen. Hierdurch soll die 
Unsicherheit über das zukünftige Verhalten des Partners allmählich reduziert werden. Haben 
beide Partner hingegen vorher miteinander zusammengearbeitet, konnte möglicherweise 
bereits eine Vertrauensbasis aufgebaut werden, die die Gefahr von opportunistischem 
Verhalten des Partners deutlich reduziert bzw. verhindert. Daher kann vermutet werden, dass 
Unternehmen mit einer positiven Kooperationserfahrung auch eher bereit sind, Kooperationen 
mit einer hohen Intensitätsstufe abzuschließen. 
Aufgrund dieser Überlegungen ist zu erwarten, dass die Kooperationserfahrung mit der 
Kooperationsintensität positiv korreliert. Hinweise aus anderen empirischen Studien fehlen 
allerdings bisher und sollen daher mit Hilfe folgender Untersuchungshypothese untersucht 
werden: 
 
H1:  Je größer die Kooperationserfahrung miteinander ist, desto größer ist die Intensität der 
Kooperation 
 
3.2 Zusammenhang zwischen Kooperations- und Planungsintensität 
Zwischenbetriebliche Projekte können im Rahmen verschiedener Kooperationsformen 
realisiert werden, die sich hinsichtlich ihrer Intensität der Interdependenzen von Aufgaben, 
Personen, Sachmitteln und Informationen unterscheiden.
10 Die verschiedenen 
Kooperationsintensitäten haben wiederum zur Folge, dass sich die Anforderungen an das 
Management unterschiedlich komplex darstellen. Dabei kann generell gesagt werden, dass 
Kooperationen mit einer hohen Intensitätsstufe durch eine hohe organisatorische Komplexität 
gekennzeichnet sind.
11 Die organisatorische Komplexität drückt sich darin aus, dass zu 
Beginn einer Kooperation zahlreiche Planungsaufgaben von beiden Partnerunternehmen 
wahrgenommen werden müssen, um die Aufbau- und Ablauforganisation der 
                                                 
10 Vgl. Munser (1999), S. 242. 
11 Vgl. auch Brockhoff et al. (1991), S. 221. 
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zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit auszugestalten. Ähnlich wie bei der 
Kooperationsintensität kann bei den Planungsaufgaben ein Kontinuum an Intensitäten 
festgestellt werden, so dass in diesem Zusammenhang von der Planungsintensität gesprochen 
werden soll. Vor dem Hintergrund dieser Überlegungen lässt sich vermuten, dass sich das 
Ausmaß der erforderlichen Planungsaktivitäten nach der Intensität der Kooperation richtet. 
Somit soll folgende Untersuchungshypothese aufgestellt werden: 
 
H2:  Je höher die Intensität der Kooperation ist, desto intensiver ist die Planung 
 
3.3 Zusammenhang zwischen Unternehmensgröße und Effizienz 
Unterschiede in der Unternehmensgröße zwischen den Kooperationspartnern umfassen 
strukturelle, strategische und kulturelle Aspekte. Aus Strukturunterschieden können sich bei 
der zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit innerhalb eines Projektes Koordinationsprobleme 
ergeben, die einen Einfluss auf die Effizienz haben. Als ein wesentlicher Erfolgsfaktor für das 
Management von Kooperationsprojekten wird in der Literatur die Kompatibilität der 
Organisationsstrukturen der beteiligten Unternehmen genannt.
12 Der Unterschied in der Größe 
der Kooperationspartner kann sich des Weiteren in verschiedenen Unternehmenskulturen 
zeigen.
13 Unterschiedliche Unternehmenskulturen stellen potenzielle Problemfelder dar, die 
dazu führen können, dass mangelndes Vertrauen, Kommunikationsbarrieren sowie Konflikten 
die Effizienz des zwischenbetrieblichen Managements negativ beeinträchtigt werden. Der 
Kompatibilität der Unternehmenskulturen wird deshalb in der Kooperationsforschung ein 
wesentlicher Einfluss auf dem Erfolg von Kooperationen zugesprochen.
14 Weiterhin lässt sich 
auch aufgrund unterschiedlicher Prioritätensetzung und Ausgangslagen vermuten, dass es 
insbesondere durch Differenzen in der Unternehmensgröße der Kooperationspartner zu einem 
Konflikt hinsichtlich der strategischen Ziele kommen kann. In der Literatur wird aber 
übereinstimmend die Kompatibilität der strategischen Ausrichtung zwischen den Partnern 
gefordert.
15  
In einigen empirischen Studien konnte bereits gezeigt werden, dass Gleichheit zwischen den 
Partnern hinsichtlich der Unternehmensgröße eine höhere Stabilität der Kooperation 
garantiert.
16 Umgekehrt kann daher geschlussfolgert werden, dass bei Unterschieden in der 
                                                 
12 Vgl. stellvertretend für viele Brouthers et al. (1995), S. 20f; Bucklin/Sengupta (1993). 
13 Vgl. die bei Stüdlein (1997) angegebene Literatur. 
14 Vgl. Bronder (1995); Gahl (1991), S. 20f.; Perlmutter/Heenan (1986). 
15 Vgl. Bleicher (1989); Bronder (1995); Tröndle (1987), S. 137. Hamel et al. (1989). 
16 Vgl. Harrigan (1988); 
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Unternehmensgröße dieser Fit schwerer zu erreichen ist. Vor dem Hintergrund dieser 
Überlegungen soll daher die folgende Untersuchungshypothese formuliert werden: 
 
H3:  Je unterschiedlicher die Kooperationspartner hinsichtlich ihrer Unternehmensgröße 
sind, desto ineffizienter ist die Kooperation 
 
3.4 Zusammenhang zwischen Nationalitätsunterschieden und Effizienz 
Die Bedeutung von landeskulturellen Einflüssen auf das Management von 
Kooperationsprojekten wird in der einschlägigen Literatur betont.
17 Zahlreiche Kooperationen 
scheitern an der unzureichenden Fähigkeit zur Überbrückung unterschiedlicher Kulturen.
18 
Ob sich ein solcher Zusammenhang auch in der Biotechnologie-Branche feststellen lässt, wird 
mit folgender Hypothese getestet: 
 
H4: Nationalitätsunterschiede der Kooperationspartner verringern die Effizienz der 
Kooperation 
 
3.5 Zusammenhang zwischen Kooperationserfahrung und Effizienz 
In der Literatur wird der Erfahrung aus vergangenen Kooperationsprojekten eine hohe 
Bedeutung beigemessen.
19 Die gemeinsame Kooperationserfahrung ermöglicht den 
beteiligten Unternehmen, detaillierte Kenntnisse über den Partner zu erhalten. Die Kenntnis 
über partnerspezifische Eigenschaften, wie die Organisationsstruktur und 
Unternehmenskultur, kann dazu beitragen, dass weniger Schnittstellenprobleme zwischen den 
Partnern auftauchen und so die Abstimmung der aufbau- und ablauforganisatorischen 
Aktivitäten sowie des Informationsaustausches zwischen den Unternehmen erleichtert 
werden. Der Abbau von Schnittstellenproblemen verbessert letztendlich die Effizienz der 
zwischenbetrieblichen Zusammenarbeit. 
In der Literatur wird dazu häufig die Bedeutung des Vertrauens zwischen den 
Kooperationspartnern genannt.
20 Diese Vertrauensbeziehung muss sich aber erst entwickeln 
und kann nicht ex-ante gegeben sein. Erst eine gewisse Konstanz in den Entscheidungen und 
Handlungen des Partners lässt Verhaltensweisen vorhersehen, die als Basis für die 
Generierung von Vertrauen dienen kann. Wenn eine gemeinsame Kooperationserfahrung 
vorliegt, kann angenommen werden, dass bereits eine Vertrauensbeziehung zwischen den 
                                                 
17 Vgl. u,a. Stüdlein (1997) und die dort angegebene Literatur. 
18 Vgl. Bronder/Pritzl (1992), sowie Stüdlein (1997), S. 82 und die dort zitierten empirischen Studien. 
19 Vgl. Bucklin/Sengupta (1993); Kogut (1989). 
20 Vgl. Eisele (1995); Perlmutter/Heenan (1986), S. 136; Saad (1998), S. 103. 
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beiden Unternehmen aufgebaut wurde.
21 Vor dem Hintergrund dieser Überlegungen soll die 
folgende Hypothese aufgestellt: 
 
H5:  Je größer die Kooperationserfahrung der Partner miteinander ist, desto effizienter ist 
Kooperation 
 
3.6 Zusammenhang zwischen Kooperationsintensität und Effizienz 
In der Literatur wird häufig die positive Wirkung von einer intensiven Zusammenarbeit 
zwischen den Partnerunternehmen hervorgehoben.
22 Eine theoretische Erklärung liefert dazu 
die Spieltheorie, die zeigt, dass kooperatives Verhalten insbesondere bei einer häufigen 
Anzahl von Interaktionen zwischen den beiden Partnern vorkommt.
23  Axelrod (1984) 
begründet dies damit, dass bei einer begrenzten Anzahl von Interaktionen die Partner weniger 
motiviert sind zu kooperieren. Wohingegen bei einer unbegrenzten Anzahl von Interaktionen 
nicht abzusehen ist, welche Interaktion die Letzte ist und deshalb ein Anreiz geschaffen wird, 
kooperatives Verhalten für den Fortbestand der Zusammenarbeit zuleisten. Da sich die 
Anzahl der Interaktionen aus der Intensität der Kooperation ergibt, wird geschlussfolgert, dass 
sich die Kooperationsintensität auch positiv auf die Zusammenarbeit auswirkt. 
Bei einer hohen Intensität der Zusammenarbeit führt die häufige Interaktion der Partner auch 
dazu, dass beim Management der Kooperation Kosten gespart werden. Die 
Transaktionskostentheorie postuliert hierzu den positiven Zusammenhang zwischen der 
Häufigkeit der Transaktionen und der Senkung der entsprechenden Transaktionskosten.
24 Es 
ist zu erwarten, dass je höher die Kooperationsintensität ist, desto vergleichsweise niedriger 
werden die Transaktionskosten ausfallen. Die Reduzierung der Transaktionskosten erhöht 
dabei direkt die Kosteneffizienz des Managements von Kooperationen. Diese Überlegungen 
führen zur folgenden Hypothese: 
 
H6:  Je höher die Intensität der Kooperation ist, desto höher ist die Effizienz der Kooperation 
 
3.7 Zusammenhang zwischen Planungsintensität und Effizienz 
Eine zentrale Aufgabe des Managements bei Kooperationen stellt die gemeinsame Planung 
dar. Die Beschreibung der einzelnen Aufgaben, die Schätzung der Dauer sowie Festlegung 
des Ressourcen- und Budgetrahmens können dabei helfen, die Durchführung des 
                                                 
21 Vgl. hierzu Gulati (1995), S. 85ff. 
22 Vgl. Brockhoff/Teichert (1995). 
23 Vgl. Axelrod (1984), S. 10f. 
24 Vgl. hierzu Rotering (1993). 
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unternehmensübergreifenden Projektes zu optimieren. Eine intensive Auseinandersetzung mit 
diesen Planungsaufgaben kann daher zu einem wirkungsvollen und effizienten Management 
führen. Zahlreiche Untersuchungen kommen zum Ergebnis, dass eine ungenügende Planung 
häufig der primäre Grund für den Misserfolg einer Kooperation darstellt.
25
Diese Überlegungen lassen vermuten, dass je intensiver die Unternehmen die 
Planungsaufgaben gemeinsam durchführen, desto reibungsloser und damit effizienter kann 
die Durchführung des Projektes ablaufen. Zusammenfassend wird die folgende 
Untersuchungshypothese postuliert: 
 
H7:  Je intensiver die Planung der Kooperation ist, desto effizienter ist die Kooperation 
 
3.8 Zusammenhang zwischen Effizienz und Effektivität 
Durch die in der vorliegenden Untersuchung durchgeführte Unterscheidung zwischen 
Effizienz und Effektivität stellt sich die Frage, in welchem Zusammenhang diese beiden 
Faktoren miteinander stehen. Die Effizienz bezieht sich auf die Nutzung der Zeit bzw. der zur 
Verfügung stehenden finanziellen, materiellen und personellen Ressourcen. Daher kann ein 
positiver Zusammenhang zur Effektivität vermutet werden, die sich auf die Erreichung der 
vorab definiteren Ziele bezieht. Somit kann geschlussfolgert werden, dass die Effizienz eine 
notwendige Bedingung für die Effektivität darstellt. 
 
H8: Je effizienter das zwischenbetriebliche Management ist, desto effektiver ist die 
Kooperation 
 
IV Methodische Vorgehensweise 
4.1 Analyseverfahren 
Die Überprüfung der Untersuchungshypothesen wird mit Hilfe der Kausalanalyse anhand 
eines empirischen Datensatzes, der über eine schriftliche Befragung erreicht wurde, 
durchgeführt.
26 Die Auswertung des Datensatzes erfolgt mit dem AMOS-Ansatz der 
Kausalanalyse (Analysis of MOment Structures)
27. Die methodische Vorgehensweise richtet 
sich nach den Empfehlungen von Backhaus et al. (2000).
28 In einem ersten Schritt werden 
dabei die herausgearbeiteten Faktoren durch Operationalisierung in messbare Konstrukte 
überführt. Eine vollständige Liste der einzelnen Messvorschriften findet sich im Anhang zu 
                                                 
25 Vgl. Brouthers et al. (1995), S. 20f.; Keussen (1994); Kropeit (1998); Tröndle (1987), S. 145. 
26 Der Begriff der Kausalität wird in der Literatur kontrovers diskutiert vgl. Bagozzi (1980). 
27 Vgl. Arbuckle/Wothke (1999). 
28 Vgl. Backhaus et al. (2000), S. 322. 
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diesem Beitrag wieder. Anschließend wird dieses Messmodell mit dem Strukturmodell, in der 
die abgeleiteten Hypothesen anhand ihrer Ursache-Wirkungsbeziehungen dargestellt werden, 
zu einem Gesamtmodell zusammengefasst. Zur Überprüfung der Reliabilität und Validität der 
Ergebnisse der empirischen Untersuchung werden zahlreiche Gütekriterien eingesetzt.
29 Die 
konkrete Vorgehensweise zur Gütebeurteilung des untersuchten Kausalmodells richtet sich an 
den Empfehlungen von Homburg/Giering (1996).
30 Das so entwickelte und validierte 
Kausalmodell wird dann durch eine empirische Untersuchung mit Hilfe einer schriftlichen 
Befragung am Beispiel von FuE-Kooperationen in der Biotechnologie überprüft. Bei der 
Analyse wird auf das iterative Schätzverfahren der Unweighted-Least-Squares (ULS-




4.2 Vorbereitung der Datenerhebung 
Zur Vorbereitung der eigentlichen Hauptuntersuchung wurde ein Pre-Test mit Hilfe von 11 
mehrstündigen Experteninterviews durchgeführt, um die Verständlichkeit und Eindeutigkeit 
des Fragebogens zu überprüfen. Als Erhebungsbasis für die Auswahl der Unternehmen aus 
der Biotechnologie-Branche diente die in dieser Branche weit verbreitete online-Datenbank 
Recap
32 des Dienstleistungs- und Beratungsunternehmens Recombinant Capital, die bereits in 
anderen empirischen Studien als Datengrundlage verwendet wurde.
33 Die Datenbank basiert 
im Wesentlichen auf öffentlich zugänglichen Informationen (Geschäftsberichte, 
Unternehmensmitteilungen, Unternehmenspräsentationen, etc.) über Kooperationen von 
Unternehmen in der Biotechnologie. Zur Absicherung der Vollständigkeit der Datenbank 
wurden zusätzliche Quellen herangezogen (andere online Datenbanken, Informationsportale, 
Geschäftsberichte und Pressemitteilungen). Sämtliche so identifizierten Kooperationen 
konnten auch in der Datenbank wieder gefunden werden, so dass von einer guten 
Beschreibung der Grundgesamtheit (FuE-Kooperationen in der Biotechnologie) ausgegangen 
werden konnte. Bei der Auswahl der Unternehmen wurden folgende Anforderungen gestellt: 
                                                 
29 Eine Übersicht über verschiedene Gütekriterien liefert Homburg/Baumgartner (1995), S. 162ff. 
30 Vgl. Homburg/Giering (1996). 
31 Vgl. dazu auch Backhaus/Büschken (1998), S. 166. 
32 www.recap.com 
33 Vgl. Lerner/Tsai (1999); Tapon/Thong (1999), S. 291ff. 
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1.  Das Unternehmen hat mindestens eine FuE-Kooperation mit einem anderen wirtschaftlich 
und rechtlich unabhängigen Unternehmen auf dem Gebiet der Biotechnologie
34 
durchgeführt. 
2.  Die FuE-Kooperation in der Biotechnologie darf nicht länger als drei Jahre zurückliegen. 
Dies sollte sicherstellen, dass die befragten Personen sich an das jeweilige 
Kooperationsprojekt erinnern konnten, um so die Validität der Aussagen zu sichern. 
Die Durchsicht der Datenbank ergab, dass 298 Unternehmen diese Anforderungen erfüllten, 
welche schließlich die Auswahlgesamtheit bildeten. 
4.3 Durchführung und Überprüfung der Datenerhebung 
Die Fragebögen wurden Mitte Mai 2001 an die 298 Unternehmen postalisch versendet, wobei 
alle versendeten Fragebögen zugestellt werden konnten Schließlich wurden 82 Fragebögen 
von den Unternehmen ausgefüllt. Drei Fragebögen konnten aufgrund unvollständiger 
Angaben nicht verwertet werden, so dass insgesamt 79 Datensätze
35 für die nachfolgende 
Analyse verwendet werden konnten. Dies entspricht einer bereinigten Rücklaufquote von 
26,5%. Bei der Überprüfung der Repräsentativität anhand der Variablen Mitarbeiterzahl und 
des jährlichen Umsatzes in der Auswahlgesamtheit bzw. bei den antwortenden Befragten 
ergaben sich keine signifikanten statistischen Unterschiede. Beim Vergleich des 
Antwortverhaltens der Früh- und Spätantworter konnten ebenfalls keine signifikanten 
statistischen Unterschiede festgestellt werden, so dass Verzerrungen durch das Non-
Response-Problem als nicht wahrscheinlich angesehen werden. 
 
V Ergebnisse der Befragung 
5.1 Charakterisierung der Stichprobe 
Ein zentrales Merkmal der befragten Unternehmen stellt deren Größe dar. Die Stichprobe 
zeigt, dass Unternehmen mittlerer Größe unterrepräsentiert sind (siehe Abbildung 1). Die 
Verteilung der Unternehmen lässt sich auf die Branchenstruktur zurückführen. Während 
Großunternehmen etablierte Unternehmen aus der pharmazeutischen Industrie darstellen, 
repräsentieren die Kleinunternehmen hauptsächlich Biotechnologie-Unternehmen. Da sich die 
                                                 
34 Der Kooperationsgegenstand muss im Bereich der Biotechnologie liegen, die sich mit der Forschung und 
Entwicklung von Produkten und Technologien für medizinische Anwendungen befasst (Biopharmazeutika). 
Kooperationen auf dem Gebiet der Landwirtschaft, Chemie oder Umwelttechnologie wurden explizit 
ausgeschlossen. Da es sich hier um völlig andere Industrien handelt, könnten Brancheneffekte einen Einfluss auf 
die zu untersuchenden Faktoren haben. 
35 Für kausalanalytische Untersuchungen stellt diese Zahl die untere Grenze des erforderlichen 
Stichprobenumfangs dar (vgl. Backhaus/Büschken (1998), S. 158ff.). In den Arbeiten bspw. von Gaul/Homburg 
(1988) mit N = 69; Lin (1999) mit N = 67 und Schewe (1996) mit N = 66 konnten aber reliable und valide 
Ergebnisse mit kleineren Stichprobenumfänge als in der vorliegenden Untersuchung ermittelt werden. 
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meisten Biotechnologie-Unternehmen noch in einer vergleichsweise frühen Phase ihrer 
Entwicklung befinden, fehlen Unternehmen mittlerer Größe. 
 
 
n = 79 




































































Abbildung 1: Mitarbeiterzahl und jährlicher Umsatz der Unternehmen in der Stichprobe 
 
Abbildung 2 zeigt die Zusammensetzung der Stichprobe nach Herkunftsland der 
Unternehmen. Die Grafik reflektiert die Dominanz der US-amerikanischen Unternehmen in 
der Biotechnologie-Branche. Der Anteil der deutschen, französischen sowie japanischen 
Unternehmen setzt sich hauptsächlich aus Großunternehmen der pharmazeutischen Industrie 
zusammen, die zahlreiche FuE-Kooperationsprojekte auf dem Gebiet der Biotechnologie mit 



























Abbildung 2: Herkunftsländer der Unternehmen in der Stichprobe 
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Des Weiteren zeigte sich, dass 45,6% der untersuchten FuE-Kooperationen internationale 
Projekte darstellten. Dieser Internationalisierungsgrad ist als hoch einzustufen
36 und 
verdeutlicht, dass die Internationalisierung der Forschung und Entwicklung in der 
Biotechnologie bereits weit fortgeschritten ist. 
 
5. 2 Empirische Validierung der Ergebnisse 
Vor der eigentlichen Beurteilung der Schätzergebnisse wurde eine Plausibilitätsprüfung 
vorgenommen, um unsinnige Schätzergebnisse zu identifizieren (wie z.B. standardisierte 
Koeffizienten größer 1, negative Varianzen, extrem hohe Korrelationen > 0,9).
37 Hierbei 
zeigte es sich, dass der Indikator Umsatz für die Unternehmensgröße eine negative Varianz 
aufweist. Daher wurde der Indikator Umsatz für das Konstrukt Unternehmensgröße eliminiert 
und so von der weiteren Untersuchung ausgeschlossen.
38 Nach der Bereinigung der jeweiligen 
Konstrukte um die nicht-reliablen und/oder nicht-validen Indikatoren mit Hilfe von 
geeigneten Gütekriterien umfasst das Kausalmodell insgesamt 20 Indikatoren und 7 
Faktoren.
39 Die 7 Konstrukte wurden anschließend hinsichtlich ihrer Konvergenz- und 
Diskriminanzvalidität überprüft. Die Konstrukte erfüllten fast ausnahmslos die 
Konvergenzvalidität anhand der Faktorreliabilität und der durchschnittlich erfassten Varianz, 
für die ein Anspruchniveau von größer 0,6 bzw. größer 0,5 gefordert wurde. Keine Variable 
verletzte weiterhin das als restriktives Gütemaß geltende Fornell-Larcker-Kriterium,
40 so dass 
kein Hinweis auf einer Verletzung der Diskriminanzvalidität vorhanden war. 
Im nächsten Schritt wurde das vorliegende Kausalmodell einer globalen Gütebeurteilung 
unterzogen, um zu überprüfen, inwieweit das entwickelte Kausalmodell einen akzeptablen Fit 
mit den empirischen Datensatz darstellt. Hierzu wurden der Goodness-of-Fit Index (GFI) und 
der  Adjusted  Goodness-of-Fit  Index (AGFI) als die beiden in der Forschungspraxis 
gängigsten Gütekriterien eingesetzt.
41 In der vorliegenden Untersuchung sind die globalen 
                                                 
36 Vgl. hierzu Gerybadze et al. (1997). 
37 Dies lässt sich mit den Besonderheiten der Biotechnologie erklären: Junge Biotechnologie-Unternehmen 
finanzieren sich hauptsächlich über Wagniskapital und Erlösen aus FuE-Kooperationen mit Unternehmen der 
pharmazeutischen Industrie. Da die Entwicklungszeiten für Produkte aus der pharmazeutischen Industrie sehr 
lang sind (> 10 Jahre) stellen diese Zahlungen meist die alleinigen Finanzquellen dar. Hingegen generieren die 
Unternehmen keinen oder nur einen sehr kleinen Umsatz aus dem Verkauf ihrer Leistungen. Dies führt dazu, 
dass der Indikator Umsatz für Unternehmen in einer frühen Entwicklungsphase kein geeignetes Maß für die 
eigentliche Größe darstellt.  
38 Das Unterschreiten eines der Anspruchniveaus der Gütekriterien führte nicht zwangsläufig zur Eliminierung 
des Indikators, sondern dieser wurde nur bei erheblicher Unterschreitung bzw. bei der Unterschreitung mehrerer 
Gütekriterien eliminiert. Zur Berechtigung dieser Vorgehensweise vgl. Anderson/Gerbing (1988), S. 417; 
Jöreskog/Sörbom (1982), S. 409. 
39 Die Ergebnisse der Gütekriterien dieser Indikatoren und Konstrukte findet sich im Anhang. 
40 Vgl. Fornell/Larcker (1981), S. 39ff.; Homburg/Giering (1996), S. 11. 
41 Vgl. Backhaus/Büschken (1998), S. 160ff. 
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Anpassungskriterien mit einem GFI und einem AGFI von 0,94 bzw. 0,92 als sehr gut zu 
bezeichnen. 
 
5.3 Interpretation der Hypothesenüberprüfung 
Nach der erfolgreichen empirischen Validierung werden die aus der ULS-Schätzung 
gewonnenen Pfadkoeffizienten des Kausalmodells inhaltlich interpretiert. In Abbildung 3 sind 
die empirischen Ergebnisse aus dieser Schätzung zusammenfassend skizziert. Die Pfeile 
bedeuten die im vorhergehenden Abschnitt abgeleiteten Hypothesen (H1-H8), deren Stärke 
messtechnisch durch die standardisierten Regressionskoeffizienten β ausgedrückt wird. Wenn 
die Vorzeichen dieser Koeffizienten nicht mit den Richtungen der Hypothesen 
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Abbildung 3: Ergebnisse der Hypothesenprüfung 
 
Hypothese H1: Zusammenhang zwischen Kooperationserfahrung und –intensität: 
Die Hypothese, dass zwischen der Kooperationserfahrung und der Intensität der Kooperation 
ein positiver Zusammenhang besteht, findet eine Bestätigung durch den bei der Kausalanalyse 
ermittelten Pfadkoeffizienten. Ein Grund für dieses Ergebnis liegt sicherlich darin, dass durch 
die gemeinsame Erfahrung bereits ein Vertrauensverhältnis aufgebaut werden konnte, 
welches die Verhaltensunsicherheit zwischen den Partnern reduziert. Dieses wiederum führt 
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dazu, dass die Partner eher bereit sind, eine Kooperation mit einer höheren Intensitätsstufe 
einzugehen und durchzuführen. Das durch die Kooperationserfahrung aufgebaute Vertrauen 
ist von hoher Bedeutung, wenn kritische Informationen zwischen den Partnern ausgetauscht 
werden. Der Informationstransfer geschieht dabei insbesondere bei den intensiveren Formen 
der Zusammenarbeit nicht ausschließlich über formale Kommunikationswege, sondern 
zumeist über den informellen direkten Kontakt zwischen den Mitarbeitern beider 
Unternehmen. Nur durch eine stabile Vertrauensbasis wird sichergestellt, dass es zu keinem 
Missbrauch von sensiblen Informationen bei einer intensiven Zusammenarbeit kommt. Diese 
Erkenntnis ist auch für die Unternehmenspraxis von hoher Bedeutung, denn sie unterstreicht 
die hohe Relevanz des Faktors Vertrauen, der häufig beim Eingehen von 
zwischenbetrieblichen Projekten unterschätzt oder sogar vernachlässigt wird. 
Hypothese H2: Zusammenhang zwischen Kooperations- und Planungsintensität: 
Für die Durchführung einer Kooperation mit einer hohen Intensitätsstufe - wie es bspw. ein 
Gemeinschaftsunternehmen darstellt - ist eine intensive Planung erforderlich. Diesen 
positiven Zusammenhang zwischen der Kooperationsintensität und der Planungsintensität 
postuliert Hypothese H2, die mit Hilfe der Kausalanalyse deutlich bestätigt wurde 
(standardisierter Pfadkoeffizient von 0,74). Hierin zeigt sich, dass durch die organisatorische 
Komplexität bei Kooperationen mit einer hohen Intensität zahlreiche Planungsaufgaben 
zwischen den Projektbeteiligten zu leisten sind. Der Aufwand, der für die Abstimmung der 
Aktivitäten, die Planung der finanziellen, materiellen und personellen Ressourcen sowie für 
die Regelungen der Kompetenzen und Verantwortlichkeiten aufgebracht werden muss, ist 
daher abhängig von der gewählten Intensität der Interdependenzen zwischen den Partnern. 
Aus dieser Erkenntnis lässt sich für die Unternehmenspraxis ableiten, dass bei der Auswahl 
der geeigneten Organisationsform des Projektes auch auf den damit verbundenen 
Planungsaufwand geachtet werden muss. Insbesondere bei jungen Biotechnologie-
Unternehmen, die zumeist nicht über die notwendigen Managementressourcen verfügen, kann 
es dabei zu Engpässen kommen, die das operative Geschäft beeinträchtigen. 
Hypothese H3: Zusammenhang zwischen Unternehmensgröße und Effizienz: 
Die Ergebnisse aus der Kausalanalyse zeigen eine schwache Bestätigung der Hypothese (ß= -
0,17) und einen negativen Zusammenhang zwischen Unterschieden bei der 
Unternehmensgröße und der Effizienz. Die wesentlichen Gründe hierfür stellen die bereits bei 
der Ableitung der Untersuchungshypothese genannten strukturellen, kulturellen und 
strategischen Asymmetriedimensionen dar.  
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In der Literatur sind jedoch auch vereinzelt Hinweise zu finden, dass Partnerasymmetrien 
bezüglich der Größe auch positive Auswirkungen haben können.
42 Eine positive Komponente 
asymmetrischer Partnerschaften liegt in dem hohen Potential von möglichen Lerneffekten 
zwischen den beteiligten Unternehmen. Beide Partner bringen komplementäre Eigenschaften 
in die Kooperation mit ein, welche Synergieeffekte bewirken und so letztlich zu einer „Win-
Win“ Situation für beide Unternehmen führen können. Dieser Wissensaustausch kann nicht 
nur auf das technische Wissen begrenzt sein, sondern bezieht sich auch auf das 
organisationale Lernen zwischen den Unternehmen. Großunternehmen bspw. besitzen 
langjährige Erfahrungen auf dem Gebiet des Projektmanagements, wohingegen bei 
Kleinunternehmen gerade in diesem Bereich erhebliche Defizite festgestellt werden können.
43 
Somit können Kleinunternehmen von der Expertise im Bereich Management lernen, während 
für Großunternehmen der Erwerb von technologischem Know-how im Vordergrund steht. 
Hypothese H4: Zusammenhang zwischen Nationalitätsunterschiede und Effizienz: 
Die Untersuchungshypothese, dass kulturelle Einflüsse einen negativen Einfluss auf das 
Management von zwischenbetrieblichen Projekten haben, konnte mit dem empirischen 
Befund nicht bestätigt werden. Ein Grund kann die Auswahl des empirischen Feldes bzw. die 
Zusammensetzung der Stichprobe sein: 
Der hohe Internationalisierungsgrad bei FuE-Kooperationen verdeutlicht, dass in der 
Biotechnologie die internationale Zusammenarbeit weit fortgeschritten ist. Vor dem 
Hintergrund des hohen Internationalisierungsgrades kann daher vermutet werden, dass ein 
hoher Erfahrungsschatz beim Umgang mit Unternehmen aus anderen Ländern vorherrscht. 
Dementsprechend sind Konflikte und somit Ineffizienzen aufgrund kultureller Unterschiede 
weniger zu erwarten. 
Der empirische Befund, dass Nationalitätsunterschiede bei Kooperationen keine Rolle spielen, 
darf aber nicht verallgemeinert werden, denn in der vorliegenden Untersuchung wurde keine 
weitergehende Differenzierung hinsichtlich der kulturellen Distanz
44 vorgenommen. Da sich 
in der Stichprobe überwiegend Unternehmen aus den USA und Europa befanden (siehe 
Abschnitt 5.1), die einem vergleichsweise ähnlichen Kulturkreis angehören, erstaunt der 
geringe Einfluss von Nationalitätsunterschieden auf die Effizienz der Zusammenarbeit nicht. 
Einzelne Fallbeispiele speziell zwischen amerikanischen und japanischen Unternehmen aus 
anderen Branchen lassen aber einen derartigen Einfluss vermuten.
45
                                                 
42 Vgl. Forrest/Martin (1992), S. 41ff. 
43 Vgl. Menrad et al. (1999). 
44 Vgl. hierzu auch Harrigan (1988), S. 53ff. 
45 Vgl. Bleeke/Ernst (1991), S. 127ff. 
  20 
Hypothese H5: Zusammenhang zwischen Kooperationserfahrung und Effizienz: 
Die Hypothese H5, die einen positiven Effekt der Kooperationserfahrung auf die Effizienz 
postuliert, wird klar bestätigt. Auffallend ist hier die relative Stärke dieses Effekts im 
Vergleich zu den übrigen standardisierten Effekten auf die Effizienz, die auf eine hohe 
Relevanz dieses Faktors schließen lässt. Dies weist darauf hin, dass die bereits bei der 
Interpretation von Hypothese H1 gezeigte hohe Bedeutung des Faktors Vertrauen einen 
entscheidenden Einfluss auf die Effizienz hat. 
Neben dem Aufbau einer Vertrauensbasis besitzt eine entsprechende Kooperationserfahrung 
außerdem den Vorteil, dass detaillierte Informationen und Kenntnisse über das 
Partnerunternehmen vorliegen. Diese Informationen bspw. über die organisatorischen Abläufe 
des Kooperationspartners tragen dazu bei, dass weniger Reibungsverluste und 
Abstimmungsprobleme während der Zusammenarbeit entstehen. Wenn die 
Verantwortlichkeiten und Entscheidungswege beim Partner bekannt sind, können im Verlaufe 
der Zusammenarbeit entstehende Fragen zielgerichteter adressiert werden. 
Hypothese H6: Zusammenhang zwischen Kooperationsintensität und Effizienz:  
In Abschnitt 3.6 wurde argumentiert, dass Kooperationen mit einer höheren Intensitätsstufe 
effizienter sind. Mit Hilfe der empirischen Untersuchung konnte diese Hypothese allerdings 
nicht bestätigt werden. Es wird sogar ein leichter Effekt in die entgegengesetzte Richtung 
festgestellt. Dieser überraschende Befund lässt sich im Zusammenhang mit der Bestätigung 
der Hypothese H2  erklären: So konnte empirisch bestätigt werden, dass eine hohe 
Kooperationsintensität aufgrund der damit verbundenen organisatorischen Komplexität eine 
hohe Planungsintensität erfordert. Wir vermuten daher, dass ein wesentlicher Grund des 
fehlenden positiven Einflusses der Kooperationsintensität auf die Effizienz die damit 
verbundene organisatorische Komplexität darstellt. Diese Komplexität zeigt sich bspw. in 
einer großen Anzahl von Schnittstellen, die zu Schwierigkeiten während der Zusammenarbeit 
führen können. Neben den unternehmensinternen Schnittstellen treten bei Kooperationen 
noch zahlreiche weitere zwischenbetriebliche Schnittstellen auf. Diese 
Unternehmensübergreifenden Schnittstellen müssen daher so ausgestaltet werden, dass eine 
reibungslose Abstimmung zur effizienten Durchführung des Projektes ermöglicht wird, um so 
die Voraussetzung zur Synergierealisierung zu geben. Zusätzlich kann die organisatorische 
Komplexität die Transaktionskosten
46 während der Kooperation erhöhen. Brockhoff/Teichert 
                                                 
46 Zur Problematik der Quantifizierung dieser Koordinationskosten innerhalb einer Kooperation vgl. 
Porter/Fuller (1986), S. 315ff. 
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(1995) stellen in ihrer empirischen Studie fest, dass insgesamt 26% der Kosten für die 
Kooperation durch die Transferaktivitäten zwischen den Partnern bestimmt werden.
47  
Hypothese H7: Zusammenhang zwischen Planungsintensität und Effizienz: 
Mit Hilfe der empirischen Untersuchung konnte die Hypothese H7 bestätigt werden, welche 
besagt, dass je höher die Planungsintensität bei einer Kooperation, desto höher auch deren 
Effizienz ist. Dies unterstreicht die Bedeutung der Planungsaufgaben zu Beginn einer 
Kooperation, 
Hypothese H8: Zusammenhang zwischen Effizienz und Effektivität: 
Die abschließende Hypothese H8 konnte ebenfalls deutlich bestätigt werden. Das Ergebnis, 
dass die Effizienz mit der Effektivität in einem positiven Zusammenhang steht, scheint auf 
den ersten Blick offensichtlich zu sein. Dieses Ergebnis verdeutlicht aber, dass ein 
wesentlicher Bestandteil für die Effektivität und somit für den Erfolg einer Kooperation ist, 
die aufbau- und ablauforganisatorischen Maßnahmen so zu planen, dass eine effiziente 
Durchführung möglich wird. 
 
VI Schlussbemerkungen 
Insgesamt kann festgehalten werden, dass das Kausalmodell – neben der hohen empirischen 
Validität – auch durch die inhaltliche Interpretation der Einzelhypothesen überwiegend 
bestätigt werden konnte. Der überraschende Befund, dass die Intensität der Zusammenarbeit 
keinen positiven Effekt auf die Effizienz hat, wurde mit der damit verbundenen 
organisatorischen Komplexität erklärt. Allerdings hat die Kooperationsintensität einen 
indirekten positiven Einfluss über die Planungsintensität auf die Effizienz, wie sich durch die 
Multiplikation der Regressionskoeffizienten des entsprechenden Pfades zeigt (H2: β= 0,74 X 
H7: β= 0,24 = 0,18). Dies kann so interpretiert werden, dass ein positiver Zusammenhang der 
Kooperationsintensität auf die Effizienz nur dann festzustellen ist, wenn gleichzeitig auch 
eine entsprechend hohe Planungsintensität vorhanden ist. Um den negativen Einfluss der 
höheren organisatorischen Komplexität zu vermeiden, müssen daher die Planungsaktivitäten 
intensiviert werden. Durch eine detaillierte Planung mit klaren Regeln über die Kompetenz- 
und Verantwortungsbereiche kann die Komplexität, die bspw. bei der Bildung eines 
Gemeinschaftsunternehmens auftritt, beherrschbar gemacht werden. Aus dieser Erkenntnis 
lässt sich für die Unternehmenspraxis ableiten, dass bei der Auswahl der geeigneten 
Organisationsform des Projektes auch auf den damit verbundenen Planungsaufwand geachtet 
werden muss. Insbesondere bei jungen Biotechnologie-Unternehmen, die zumeist nicht über 
                                                 
47 Vgl. Brockhoff/Teichert (1995), S. 115. 
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die notwendigen Managementressourcen verfügen, sollte die Entscheidung für oder gegen 
eine Kooperationsform vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse sorgfältig gefällt werden. Die 
Befunde dieser Studie legen insgesamt die Vorgehensweise nahe, dass bei der ersten 
Kooperation zwischen zwei Unternehmen weniger intensive Formen der Zusammenarbeit 
eingegangen werden und erst mit ausreichender, miteinander gesammelter Erfahrung 
Kooperationen höherer Intensitätsstufe durchgeführt werden sollten. Interessant wäre es zu 
untersuchen, inwieweit sich der Einfluss einiger der hier untersuchten Faktoren im 
Kooperationsverlauf verändert, da es sich bei Kooperationen grundsätzlich um dynamische 
Gebilde handelt. Zum Beispiel kann sich die Kooperationsintensität während des Projektes 
ändern, da schrittweise eine Intensivierung der Zusammenarbeit erfolgt. Somit kann ein 
zwischenbetriebliches Projekt durch Anlaufschwierigkeiten gekennzeichnet sein, die im Laufe 
der Kooperation abgebaut werden. Um den Einfluss von dynamischen Effekten zu 
überprüfen, wären Längsschnittstudien erforderlich, die zum Gegenstand weiterer 
Forschungsbemühungen gemacht werden sollten. 
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Summary 
Because of the importance of inter-firm cooperation in research and development in the field 
of biotechnology, the authors analyze effects of relevant factors on the management of inter-
organizational R&D-projects. Based on prior theoretical and empirical research, certain 
factors on the management of R&D-cooperation were identified and causal relationships 
between these factors were analyzed using structural equation modelling. Results of the 
empirical study in the biotechnology industry show that prior experience with the cooperation 
partner and the intensity of planning have a positive effect on the efficiency of the 
cooperation. In contrast to the literature, no direct positive effect of the intensity of 
cooperation on the efficiency was observed. We conclude that the organisational complexity 
depending on the intensity of cooperation require a high level of planning. 
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